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経営の現地化度とコア人材の育成との関連性
K社L社M社N社O社P社
表1
現地人管理職比率MHHHLM
HHMHLM権限の委醸度
会鵬への参画度LLLLLL
↓
消極
↓↓↓↓↓
平均消極積極消極消極コア人材の育成
注：HはHigh、MはMedium、LはIpwを表している
表2出資比率とコア人材の育成の関連性(単位＝％）
K社L社M社N社O社P社
95多数1"501"_l匹出資比率
↓↓↓↓↓↓
蘭の育成平均消極桐極滴極掴極泪睡
表3学歴とコア人材の育成との関連性
K社L社M社N社O社P社
大卒大卒コア人材の学歴大卒不問大卒大卒
↓↓↓
消極消極消極
↓↓↓
平均消極積極コア人材の育成
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質問項目 広州：N社 東莞:O社 東莞:P社
現地人管理職の
比率
管理職125人の内で日本人
は5人のみ。
経理14人の内中国人経理は
9人。
総経理は日本人。半数合弁
により、董邸6人は日中3
人ずつだが、中国側は国有
企業出身のため、経営は日
本側が担う。
経理は3人とも日本人、科
長5人中2人が中国人であ
るが、1人は本社採用の中
国人なので、現地採用の中
国人は1人である。
役員は総経理を含め、3人
とも日本人である。
管理職扱いではないが、班
長は全員中国人である。
科長以上20人中13人が中国
人で、科長11人、経理助理
1人、経理1人である。
役員は総経理を含め、3人
とも日本人である。
設立7年にして、今春中国
人経理がやっと誕生したば
かり。
権限の委眼度 人件費、固定資産処分、生
産販売凪、利益処分、借入
は現法に権限委誠。
新事業は本社決定。
現法役員人噸は、日本人役
員は総経理が判断し、最終
決定は本社。
人件費、現地広報のみ現法
に権限委狼。
それ以外の固定資産処分、
生産販売凪、利益処分、借
入、現法役員人事、新事業
は本社の決定砺項。
人件雷、固定資産処分、生
産販売凪、借入、現地広報
は現法に権限委譲。
利益処分、現法役員人噸、
新珈業は本社の決定叩項。
しかし、現法役員人砺は決
定樅は本社であるが、現法
から発信している。
会鰻への参画度 ･菰事会は日中6人の菰鞭
のほか会議での議閣の担
当の中国人経理もオブザ
ーバーとして出席可能。
･経営会議：総経理、経理
の外古参の中国人総経理
助理も出席するが、名誉
職的存在。
･中国人の最高位はまだ科長
で、2人しかおらず、日
本本社採用の科長は経営
に関する会議に参加して
いるが、現地採用の科長
は言葉の問題もあり出席
していない。
･経営会議には日本人以外で
は、唯一人の中国人経理
（製造統括担当）が出席
している。会議は基本的
には日本語で行なわれ
る。
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資料：経営の現地化度に関するヒアリング調査結果（中国6社）
質問項目天津:K社青島:L社 宵島:M社
科長5人､経理5人の内で、
日本人3人は全員が経理。
中国人経理2人は、人事・
総務と投資を担当。
総経理は日本人。
刷総経理は中国人だが、名
警職的存在。
ホワイトカラーは大卒。
管理職（敬長、係長）5人
は全員中国人。
工場長も中国人であるが、
現在空席で、日本人派避者
(董事）が兼任。
総経理は中国人だが、形だ
けである。
管理職も学歴不問。
科長8人、経理10人の内で、
日本人は8人全員が経理。
中国人経理は2人のみで、
人砺・総務と営業・生産管
理を担当。
総経理は日本人。
管理職は大卒が多い。
現地人管理職の
比率
人件費、現地広報のみ現法
に権限委譲。
生産販売凪、利益処分、借
入、新鞭業は本社決定。
現法では管理職は決定でき
るが、茜班は本社決定。
人件費、生産販売歴、利益
処分、新聯業、現地広報は
現法に椴限委狼。
固定資産処分、借入は本社
決定。
現法役員人耶は中国人菰事
は形だけなので、実質本社
決定。
人件費、固定資産、生産販
売通、利益処分、現地広報
は現法（現地子会社、以下
同様）に権限委瀬。
貸付・借入は枠内なら現法
で決定可能。
現法役員人事は本社で決
定。
権限の委限度
･経営会議に1名の中国人
剛総経理出席。
･営業に関しては日本人総
経理と日本人の経理で決
定。
･通常の意思決定は日本人
董邪が決定。
･菰事会は年1回開催する
が、中国人管理職は出席
し、日本人菰蛎長に直訴
できる。
会議への参画度・経営会議：経理以上出
席。中国人経理も出席。
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質問項目 広州：N社
(樫械関連製造業）
東莞：O社
(棲械関連製造難）
股立年月1992年8月 1997年4〃
罐H旧的
企業形態
従業員数
(コア人材の過
不足感を含む）
コア人材の定義
と
コア人材の採用
・選抜
コア人材の育成
とキャリア形成
コア人材の職種
と胖価・活用
コア人材の定藩
コア人材に対す
る考え方
現地市喝。企業形態のところで
見るように自動耶製迩業は、中
I副企業との半数合弁しか狸めら
れなかった。
半敢合弁
(日本側親会社による釦％出資）
現地従業員散2250人(内ホワイ
トカラー 6釦人）
Ⅲ本人派適者数5人
コア人材の育成は順澗に進み､
光足している。
符理職の内、科艮以上(96人)を
コア人材と位狂づけている。総
経理は日本人、日本人役員2人。
合弁柵手が国有企菜ということ
もあり、生産．開発、資材鋼逆、
品質祷理など亜要な部聯はI言I本
人が細っている。
鵬本的には新卒定期採川である
が、人員が充足しているため3
年1111採用なし。
コア人材の選抜は間本人役員が
行ない、選抜要件は社内での突
繍、人柄、実行力を、祝してい
る。
科蛙（コア人材）の職川に3つ
の方法がある。
l、細当部署の科挫にし、仕耶
ぶりをみて、よければ科腿のま
まにし､悪ければ平祉興に炭す。
2、仕叩のできる科艮助理を科
腿にする。3、科腿への抜拙
〈例は少ない)。キャリア形成の
あり方は企業内スペシャリスト
ff戒が主．パター ンⅢ。
コア人材の戦前は岱業、財獅・
総理、IIH発・設iif、2I燕・技術
職で必要としている。
コア人材の昇進の可能性は、経
理になれる確率は高いが、部I風l
の民と経営者では仕ﾘfの閥が迎
い、役員クラス以上はかなり離
しいと考えている。
合弁相手が国有企乗のため、l副
ｲﾘ企業出身者は企業はつぶれな
いと考えており、I1i喝経済のス
ピードに合わせられる人は少な
いと薪えている。
現地市jル(8IIIMIに進出した冊系
企業向け)、安価な労働力、逆
輸入
恥独出資
(冊本側親会社による1”出資）
現地従粟回数250人(内ホワイト
カラー 21人）
日本人派遺行数6人。兼南、特
に東莞は従粟側の流動性が高い
ため、コア人材はかなり不足。
同社は従業貝をワーカー､班長、
科畏､経理の4段階に区分し、
基本的には科長以上をコア人材
と考えているが、班畏の中にも
コア人材と狸められるものはい
る。総経瑚が11本人のほか、科
長以上8人のうち6人が11本
人。採刑は労働叫門市鳩で同社
に応募して来たものから採附す
る。退抜は間本人役員が最終決
定する。中I副人の逆抜要件は本
社採用行は謝学ﾉJ、学歴、艸門
性を、現地採川行は実繍、実行
力、専F1性をWt視する。
コア人材のff成は、本社採州の
中国人は本社で1年1m教育し、
現地工増へは本社から日本人を
派過していた。今後は現地採州
の中国人も本社へ派遮し教育す
ることを考えている。
キャリア形成は鰡広い職駒を経
験することから企粟内スペシャ
リスト行成へ（パターンI→、
へ)。
コア人材の職糊は'1畠産・技術で
特に必要で、倣薬、総務・人ﾘ
職でも必要としている．生廉方
針はロ本本社で決定されるた
め、開発・縦‘汁はあまり必要と
していない。
同社は現地化を進めたいとして
いるが、定荷車が低いため、現
地採用の中IfI人で科腿になって
いるのは1人だけである。した
がって、コア人材の昇進の可能
性は、現在は未知数である。
人材の定蕃策として給Jj･・徹与人材の定荷簸として給与・賞与
の反映幅の拡大、昇進・井桁のの反映幅の拡大が非揃に有効
スピード、福利Iﾘ生の充拠が非で、昇進・外桔のスピード、報
粛に有効である。給与は科艮は奨金・奨励金制度、概利I臥生の
平社側の2陪、経理は科及の充実も打効である。
2.5怖である。糊利厚生は住宅同地の労働行は企粟に対する忠
を衡与している。しかし、コア誠心に乏しく、ff成しても少し
人材だからといって優遇するつでもｲi利な条件の会社があれば
もりはなく、やめたら穴を埋め転職してしまうので、現地採川
る人が出てくるとしている。の91'1E1人をff成・定符させるの
は難しいと薪えている。
合弁10年で親会社のぢえがi$il社
に根付き、人材が行成されたと
ぶえている。したがって．特に
コア人材を育成しようと慰鐵し
た人材育成方法はとっていな
い。
同社はコア人材として選抜され
た人が蝿がったり、従業側の流
動性が大きいためコア人材の要
件を満たす人材が少ないことは
あるが、人材が流動化する中で
有効な人材行成のシステムであ
ると毎えており、どちらかとい
うと受け入れられるとしてい
る。
東莞：P社
(樫械関連製造業）
1995年11月
安価な労働力､現地市瑚(中1冊lに進
出したⅢ系企業向けだけでなく、
欧米系企業へも)、法的・税制等
の“描笹(東莞市優遇桁託ｲiり）
Il独出資
(11本側親会社による1”％出資）
現地従業員数815人(内ホワイト
カラー 61人）
H本人派遺者数7人。
コア人材は育っておらず、かな
り不足している。
I測祉はコア人材は管理轍の中で
も幹部という位置づけで、経理
以止ととらえている。総経理は
11本人、祷理職釦人中11本人は
7人、中I副人経理は1人だけ。
符即職は会社のポリシーを身に
つけてほしいので、‘11途採りⅡで
はうまくいかないと新え、した
がって、大学へ求人を出し、新
卒行を面接して採用、隣の江爾
行まで募典に。
週抜はll本人役員が最終決定。
透抜要件は社内での実細､人柄、
火行〃を通視している。
コア人材の行成は、社外の帆0，I
的セミナーへ参加させ、技術・
爽判放育を受けさせている。コ
ア人材として意識させるため、
待遇miでも優遇。
キャリア形成は、製逓の範州内
の知畿は必要なため、狭い範囲
の轍筋を経験させる企業内スペ
シャリストの育成。パターンⅢ
を継続。
コア人材はすべての職剛で必要
と新えている。中国市喝側拓の
ため、IM発・没計にも必要で、
特併紛争に術えて法務・特"職
でも必要である。
11本人派逓者に左右されない現
地コア人材の経理が必要だと即
解している。
コア人材の昇進の叩能性は、現
在のところ現地子会社の経剛ク
ラスを新えている。
人材の定符鋪として給与・衡与
の反映帆の拡大、昇進・外枡の
スピード、橘利厚生の充拠群が
ｲi効である。
給り･は職位によりかなり差をつ
け、科艮は．般社員の7傭、経
瑚は科腿の2倍である。糊利Iﾘ
ﾘﾐの、環として、広東省では肯
外から来た人は施設利川料とし
てl人年8000元要求されるが、
lil社はそれを代わりに支払って
いる。
コア人材という考え方は、イi効
なシステムであろうが、選抜の
ための膳鵡作りや評価が難し
く、ff成に時間や費用がかかる
ため、このシステムはIii]社には
なじまないとしている。
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資料：ヒアリング調査結果の概要
質問項目天津：K社
（樫械関連製造薬）
(中国6社）
青島：L社
（樫披関連硬造業）
腎島：M社
(橿械関連製造桑）
殴立年月1995年7月
進出日的
企業形態
従梁員数
(コア人材の過
不足感を含む）
コア人材の定義
と
コア人材の採用
・選抜
コア人材の育成
とキャリア形成
コア人材の職種
と肝価・活用
コア人材の定藩
コア人材に対す
る考え方
妬 一
安価な労働力、逆輸入（95％)、
現地市喝。天津に進出したのは
インフラが轆燗されていたため
多数合弁
(FI本の親会社85％出資）
現地従業員散452人(内ホワイト
カラー 釦人)。
日本人派適者数8人。
コア人材は生潅･技術部I風1でか
なり不足気味。
科長（課長）以上の祷理職をコ
ア人材と位狂づけている。
現地子会社の総経剛は11本人。
18人の筈理職中8人が11本人。
コア人材の採剛は維験桶中心の
ため職業紹介機梢や新聞広告を
利用｡新規学卒行の育成は難し
い⑥
コア人材の遠披典fl:は入社畔か
ら3年目くらいまでは笑納を股
も亜祝するが、それ以降はリー
ダーシップを紬も爪視する。
コア人材の行成は社外の行成槻
関への派遮や側発・股i叶棚当行
は日本へ2年I川派適し紋介して
いる。
キャリア形成はプロフェッショ
ナルを育成する方法から、今後
は幅広い職務を経験させ、将来
の中核となる人材をff成する方
法への変史を孝哩011。
(キャリア形成パターンⅡ→Ⅲへ）
コア人材の職棚は生巌・技術が
最も必要としており、IIM発・投
計が次ぐ。現在は11本で受托し
て生産しているが、将来は中凶
現地で受託・縦i汁したいので、
開発・設計で必要としている。
昇進の可能性は、現在は経理ま
でであるが、現地化を11折して
おり、将来は中側人に任せたい
ので、年数が経てば祉及や役員
候補が出てくるとぶえている。
コア人材の定狩簸として給与・
賞与の反映鯛の拡大と外進・外
格のスピードがｲj効。
コア人材と兇なしたものは、2
倍のスピードで外地・外給させ
ている。
中国人は定椅には紬lj･･地位は
もちろんであるが、鋤研してい
る会社の発展性も砿視すると理
解している。
少なくとも10年鋤めないと仕リド
ができるようにならないため、
4年制大学を卒業した勤統10年
以上の者をコア人材と琴えてい
るが、これに繊当する人は他社
からの誘いが多く、定符率が低
い。したがって、コア人材とい
う考え方は有効だが、要件を満
たす人材が少ないのが現状であ
る。
1997年7月
逆輸入（80％)、鋪三IgIへの輸
出、安価な労働力、法的・税制
等の優遇措激
多数合弁
(中国側は経営に関与していない）
現地従業員数24人〈内ホワイト
カラー0人、ブルーカラーとの
区別なし)、日本人瀧mh"l人。
コア人材は営業と生巌・技術で
やや不足。
管理職から_'二喝全体を統招でき
る工場長へなれる人をコア人材
と位識づけている。
現地子会社の総経理は11本人
(現在は工嶋長兼任)。
楴理職8人中日本人は0．
コア人材は般低限符珊職であ
り．経験者でないと勝まらない
ので新卒肴は採川しない。雌終
決定者は本社の社災である。選
抜要件は従業員をﾘIき付けられ
る社内での実細と実行ﾉJ・大卒
は現場に入らないため、選抜要
件に学歴は一切ぷ噂しない。
1994年4月
逆輸入(”％A現地市喝(5％)､安
価な労働力。山東満は11本へIfjけ
ての鰍料、食品の輸出が多いとこ
ろで､インフラも鞍っていたため。
II(独出資
(H本の親会社による1⑩％川資）
現地従業員数170人（内ホワイ
トカラー40人)。H本人派遊行
数3人。会社をｲﾓせられる中l瑚
人従業員が行っていないので、
コア人材はかなり不足．
I司祉では祷理職をコア人材と位
溌付けている。
現地子会社の総経副は11本人
(投立以来8年間同一･人物)。
符理職10人中日本人は3人。
コア人材の採用は大学に新規学
卒者の求人を出すやり方が最も
多く、職安に求人弊典をしたり、
新聞に求人広告を出すこともし
ている。
般終決定者は現法の総経剛と役
員（日本人)。
選抜要件は入社時は学歴と人柄
を晒視､人社3年以降はｷtl判での
爽繍と専門性を砿視している。
コア人材を患識した能力11M発とコア人材を意識したキャリア形
して、到述点だけ揃示し、やり成篭として、コア人材になりそ
方は教えずに現期に入れ、凹分うな人にさまざまな職獅を経験
でどこまでできるか兇る力法をさせる方法を今後とるつもりであ
取っている。る。
キャリア形成はプロフェ､ｿショキャリア形成は今までのプロフ
ナルを育成する方法から、今後エッショナルをff成する〃法か
は工堀全体を統括するために軸ら、今後は轆広い職務を維験さ
広い職務を経験する方法へ（（せる方法へ
ターンⅡ→Ⅲへ)。（パターンⅡ→Ⅲへ)。
コア人材の職柧は生巌・技術職
だけでなく、営業でも必要性が
高い。価格が人的関係にﾉf右さ
れるため、営薬にｲi能な人材が
必要。
評価の方法は目標を血てさせ、
目標を達成すれば逆成率に塵じ
て報酬を出し、逆成できなけれ
ば降格する。
コア人材の昇進の呵能性は、I'iI
社は客先の80％がII本I;りけのた
め、工嶋良までと好えている。
コア人材の定若簸として給与・
賞与の反映岨の拡大と股賦椛の
拡大が非常に有効。
給与を一般従業員の1.5～2慨
とするほか、住居も支給してい
る。
断島では欧米企業や中I鼠l企乗の
中にはもっと高給を払っている
ところもあるが、H系企薬では
無理である。
コア人材という考え方は能ﾉJが
あるものを引き付けるシステム
で非揃に有効なものだが、避抜
のための華幽作りや岬価が難し
く、育成に費川や時剛がかかり、
同社のような小規模な企業はff
成に時I剛をかけられない。また、
裁鼠権を与えると乱川するため、
コア人材という考え方はあまり
受け入れられないとしている。
コア人材の職薊は徴粟、総務・
人邪、財務・経理、'1鞭・技術
職で必要としている.IIM発・縦
jiは本社で行なっているので、
あまり必要としていない。
現地化を進めたいとぶえている
ので、コア人材の外進の可能性
として、創業からいる従粟仙が
5年～10年後の40雄ぐらいにな
ったとき、子会社の役側になれ
るのではとしている。
コア人材の定着策として給与・
徹与の反映輻の拡大と外遊・兇
格のスピー ドカvI輔にｲj効である。
社内公募制を新たな仕IIfができ
たときに行なっている。既存の
仕事で公募をし、仮に応弊があ
ったとすると、その｢18I副人従業
側は脳する部署に不満をもつと
見られる。中同人はそういうこ
とを非揃に蟻うため応膝行はい
ないと考えているので、既存の
仕1fでの公募は行なっていない。
コア人材という考え〃は遮抜の
ための基地作りや僻価が難し
く、育成に潤用や時I川がかかる
が、非常にｲｲ効なものと即解し
ている。したがって、全Ini的に
受け入れられるとしている。
